





























































































































































































































































回答 1－4 5．6 1－4 5．6 1－4 5．6
A 18 30 18 30 37 11グル
[プ B 11 27 21 17 26 12















回答 改善 その他 改善 その他
グル
[プ
A 6 44 6 44





































回答 1－3 4－6 1－3 4－6 1－3 4－6
A 1 14 15 10 6 14グル
[プ B 7 12 4 15 3 16
P値 ．05★ ．01★ ．058
＊P〈．05
　被験者の置かれた職場環境と、地域や環境維持に配慮した仕事をしたいと感じる傾向との関連を調
べた。Aグループの被験者の中で、休憩後に地域や環境への配慮と無関係な仕事に対するやる気に関
して1、2、あるいは3ポイントと回答した被験者は1名、それ以外の被験者は14名であった（表3．4
④）。それに対し、Bグループの被験者のそれは、それぞれ7名、12名であった。フィッシャーの直接
確率法を行った結果、P値＝0．05であった。これは、有意水準O．05と等しく、帰無仮説を棄却できる。
従って、有意差があると言え、仮説4は支持された。
　被験者の置かれた職場環境と、会社が示した作業手川頁の変更に協力したいと感じる傾向との関連を
調べた。Aグループの被験者の中で、休憩後に会社が示した作業手順の変更に協力する意欲に関して
4、5、あるいは6ポイントと回答した被験者は10名、それ以外の被験者は15名であった（表3．4⑤）。
それに対し、Bグループの被験者のそれは、それぞれ15名、4名であった。フィッシャーの直接確率
法を行った結果、P値＝0．01であった。これは、有意水準0，05よりも小さく、帰無仮説を棄却できる。
従って、有意差があると言え、仮説5は支持された。
　被験者の置かれた職場環境と、仕事をする上で倫理観重視したいと感じる傾向との関連を調べた。
Aグループの被験者の中で、休憩後に仕事をする上で倫理観を重視するという意欲に関して4、5、
あるいは6ポイントと回答した被験者は14名、それ以外の被験者は6名であった（表3．4⑥）。それに
対し、Bグループの被験者のそれは、それぞれ16名、3名であった。フィッシャーの直接確率法を行っ
た結果、P値＝0．058であった。これは、有意水準0．05よりも大きく、帰無仮説を棄却できない。従っ
て、有意差があるとは言えず、仮説6は支持されない。
4章　考察
実験の結果、グループにより、職場の居心地に対する感じ方に差が見られた。具体的には、グルー
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プAでは職場を居心地がよいと感じ、6段階評価のうち6を選択した被験者は7％、それ以外が93％
であったのに対し、Bグループでは前者を選択した被験者が27％、後者のそれは73％であった。グルー
プによりこのような差が生じたことは、職場におけるモチベーションを論じる際に、重要な問題点を
示しているといえる。
4．1．意識とモチベーション
　脳科学の分野では、植物状態で意識のない患者に見慣れた顔を見せると、「顔認識領域」が正常な感
覚を持つ人間と同じように、機能的画像化スキャンにおいて明るくなることが知られている23。これ
はつまり、認識されるべきものに対するニューラル・パターン生成能力は、もはや意識がつくられてい
ないときでさえ保持されているということを示しているという。
　あるいは、次のような実験結果がある24。被験者には4組のカードと2000ドルの玩具のお金を渡し、
ギャンブルゲームを行わせた。1組目と2組目のカードは、勝つあるいは負ける場合に100ドルと金
額が大きい。3組目と4組目のカードは、それぞれ50ドルとリスクも儲けも小さくしてある。ところ
がこのカードには仕掛けがしてあり、3組目と4組目のカードを使うと、勝つ場合が多くなる。従っ
て、3組目と4組目のカードを使ってゲームをした被験者は、最終的に儲かるようになっている。一
方で、1組目と2組目のカードは負ける頻度が高くなっている上に、負ける金額も大きくしてある。
通常、被験者は4組のカードから適当に選んでゲームを始める。次第に、負けるカードを選んだとき
には先行「皮膚伝道反応」と呼ばれるものが表れ出すという。皮膚伝道反応は皮膚につけた簡単な電
気装置を使い、汗腺が活発になるかどうかによって測る。汗腺は自律神経システムでコントロールさ
れており、この活動レベルによって興奮や不安が測定できる。この皮膚伝道反応は、被験者が1組目
と2組目のカードはなぜいやなのかを言葉で説明できなくても起こる。言葉では説明できなくても、
被験者はこのカードを避けようとする。ところが下側（あるいは腹側）前頭皮質に障害を負っている
患者はゲームの仕方が違う。この人たちには危険なカードを選ぶときに皮膚伝道反応が表れないし、
カードを避けようともしない。正常な被験者は理由を説明できなくても、不安を感じていることが皮
膚伝道反応によって測定されると、負けのカードを避けるようになるのだという。
　つまり脳は、本人が意識するしないにかかわらず、対象が自分にとり「快」であるか否かを感じ取っ
ているといえる。そして脳が何かを感じ取った後、本人は無意識に行動を変化させていく。例えば職
場において、煩雑な業務の合間に、「会社として環境を配慮するため、従来の業務内容を変更する必要
が生じた。新たな業務手順を習得させるための研修を行なう予定である。」と上司から知らされたと
する。その会社の研修が、普段から笑顔で行われる楽しいものであれば、次のような脳の動きが予想
される。研修が笑顔で行われるというイメージと結びついているために、実際の研修に参加する前か
ら、脳では楽しいものに参加するというイメージが形成される。そして楽しい研修ならば、そこで説
明される新しい業務手順を受け入れることは、自分にとって「快」だろうと感じる。また、「快」であ
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る環境では、自分も仲間と協力して行動することがやはり「快」のはずだと、無意識のうちに感じる
と予想できる。このように、研修に参加するよりも以前に、交渉相手である部下の中では本人の意識
とは関係なく、すでに変化を受け入れよう、あるいは協力しようという感情形成が、無意識のうちに
行われていることになる。そのために、実際の研修に参加する以前から、業務が煩雑になり、仕事の
負担が増えるかもれない「業務内容の変更と新たな業務手順習得のための研修」が、ぜひ参加したい
ものへと変化していることになる。これがもし研修が反対のイメージと結びついていれば、交渉者は
研修に参加する以前から、研修の内容とは無関係に、「研修」に対し否定的な反応を示すと考えられる。
このような脳内のイメージの違いにより、被験者の意識がどのように影響を受けたのかを、以下の数
値から考察する。
4．2．アクティビティーの効用
　本実験では、同僚との笑顔でのアクティビティーを体験せずに作業の合間にビジネスエシックスに
関する資料を読んだ被験者であるAグループは、「道徳観と自らの行為を正す意欲」と「他者への配
慮と自らの行為を正す意欲」の点で、Bグループと差が見られた。具体的には、実験開始直後に質問
した時点と、グループ別に指示された方法で休憩した後、ビジネスエシックスに関する資料を読んだ
時点での質問を比較すると、グループにより次のような違いが見られた。Aグループでは、「道徳観
と自らの行為を正す意欲」、「他者への配慮と自らの行為を正す意欲」に関し、より意欲的になった被
験者は12％、それ以外は88％であった。それに対してBグループでは、「道徳観と自らの行為を正す
意欲」に関してより意欲的になった被験者は32％、それ以外は68％であった。「他者への配慮と自らの
行為を正す意欲」に関してはそれぞれ34％と66％であった。
　実験の結果、笑顔のない状態で作業した被験者は、会社が一方的に社員に対して提示したビジネス
エシックスに対し、関心を高める意欲は示さず、また、他者に対して親切に振舞うようになりたいと
いう意欲が、社員同士の笑顔での体験を持った被験者と比較し、少なかった。この実験結果を、次の
ような実験結果を参考に検討していきたい。
　人間のやり遂げるという意志力に関する心理実験がある25。この実験では、やり遂げるために意志
力を必要とする作業を行った被験者は、その次に続けて指示された作業をやり遂げることができな
かったという。具体的には、先に噛み砕くのに努力のいる硬いラディッシュを食べた被験者は、続い
て渡された解決不可能なパズルを解くことを、開始から平均8分で諦めたという。それに対し、先に
楽に食べることの出来るクッキーを食べた被験者は、その倍の時間、パズルに取り組んだという。あ
るいは、退屈な文書編集作業を指示された被験者が、続いて見せられた退屈なビデオを見ていられた
時間が短いという実験結果も報告されている。
　会社は、日常業務の合間に、社員に対して研修や講習会への参加を求めることが多い。もしそれが
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社員にとり意志力を必要とする作業であれば、社員に意志力を求める通常の業務の合間に行われる研
修や講習で意志力を維持することは、ある種の困難を伴う可能性が考えられる。そこで、脳が「快」
につながるような思考や行動をとるときに最大限働くことを職場においても取り入れるという利点に
関し、以下で検討したい。
　人間は、情動を身体から感じ取っている26という実験結果がある。つまり、体の変化が先にあり、そ
れを脳が知覚すると、情動が生じるという順番で人間の行動が決定されることが明らかになっている。
たとえば熊が怖いのは、心臓が早く打ち、胃と括約筋が締め付けられ、その結果全力で走り、本人は
「自分は今、恐怖を感じている」と意識するのだという。脳の働きから考えれば、恐怖は心の中より、
むしろ身体の中にあるといえる。通常の業務の合間に、上司が新たな指示を出すという従来の方法で
は、本人が自覚するしないにかかわらず、部下の脳は疲れを感じる、あるいは逃げようとする可能性
が大きいと考えられる。
　本論では社員同士で笑顔のアクティビティーをしてから、会社のビジネスエシックスに関する文書
を読むBグループの被験者は、会社が環境に対して配慮する際に、業務内容が変更になるという指示
が、やっかいなものでなくなり、見知らぬ社員と笑顔で接し、仲良くなれるチャンス、つまり「快」
と結び付けて考えられるようになるという仮説を設定した。実験の結果、グループBの方が新しい指
示を日常業務に取り入れる、あるいは倫理的であろうという意欲が明らかにグループAと比較し高
まるということが明らかになった。つまり、従来のように上司が一方的に「会社の方針は正しい、だ
から従え」では、モチベーションの解決策にならない可能性がある。動機付けでは、なだめたり、お
だてたりして、自分の意見を受け入れさせるように説得するのは勘違であるという説がある27。利害
が大きいときは、説得という方法は論外であり、いかに実現するかを考えることが大切だとしている。
いかに説得するかではなく、いかに部下に情熱とコミットメントを持たせるかという視点に立つこと
が、上司には必要であるとされているのである28。人や組織が偉業を成し遂げるには、その担当者に、
少し居心地の悪い場所に足を踏み込ませるための手助けがいるのだとも言われている29。その際に上
司にできることは、最終的な結果のいかんにかかわらず、信頼を育むように目に見える支援を続ける
ことであるという。
　チームスピリットを実感できる仕組みを会社が社員に対して提供し続けることは、モチベーション
の維持に効果的だと考えられる。社員にチームの一員として自分がいるという実感を持つ機会を与え
た上で、会社と地域社会、あるいは会社と環境とのつながりのための業務上の協力を求める。この順
番が、大切なのではないだろうか。しばしは行動科学的研究では、部下が行動するか否かで、その理
論の効果が論じられる。しかしマネジメントで注目すべきなのは、部下が行動するかどうかではない
と思われる。どのような動機に従って部下が行動したのかを把握することが必要であろう。その理由
は、次のようなケース30が研究されているからである。あるマネージャーが去った後でも、部下が組
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織に尽くすにはどうしたらよいか。このような視点から組織を観察すると、特定の個人に尽くすよう
に社員が教育されていないことが、解説策となるという。そうでなければ、上司が変わった途端に、
社員はその組織に尽くす意欲を失う可能性がある。そこで、チームのために自分が働く、というチー
ムスピリットを育てておくことが、上司の大切な仕事の一つと考えられている。
　また、マネージャーが人を動機付けするという行為は、自分の見たい方向に社員を仕向けるのでは
ないという研究もある31。理想的なマネージャーとは、正直、公正、寛容という本来的な価値観を守る
人物であるべきだと考えられている。マネージャーの仕事は、四半期に一度話をすればいいというも
のではなく、方向性や激励、慰労の言葉を日々違ったかたちで繰り返していかなければならないと言
われている32。
4．3．本実験の問題点
　ここでは実験により交渉研究を行う本論の問題点について考察する。現実の状況からモデルを構築
し、それを他の状況に応用して演繹、推論、結論と進むのが科学的研究手法である33。この手法で問題
となるのは、論理的に正しい結論が必ずしも科学的に正しい結論とはならない点であるとされている。
本論の問題は正にこの点にある。本研究は職場における交渉者に関して論じてはいるが、被験者は学
生であり、そのサンプル数も多くはない。科学的に正しい結論に到達するためには、将来的にはより
大規模かつ、社会人を被験者とした研究を行うことが不可欠である。
5章　結論
　ハーズバーグの二要因理論では、人間には二種類の欲求があるとされている34。苦痛を避けようと
する動物的な欲求と、心理的に成長しようとする人間的な欲求である。満足感につながる要因（mσ
tivator）は、職務に関するものであるという。具体的には、責任感、進歩、個人的な成長といったモチ
ベーションである。不満につながる要因（hygiene　factor）は仕事以外に関するものとしている。具体
的には、企業の方針、職場環境、給与、地位、雇用の保証といった要因に起因すると考えられている。
しかも、一方の欲求が満たされない場合、別の欲求が完全に満たされていても満足感は得られないと
いう。つまり、仕事に対する不満はhygiene　factorが原因であり、満足感を減らすのは、　motivatorが
原因なのである。
　本論の実験結果は次のように理解できる。一般的に、部下は上司からの指示に、面倒だから従いた
くないと考える傾向がある。これは脳が苦痛を避けるための行為であり、ある種、人間にとり自然な
反応とも言える。しかし、同時に部下は仕事をしながら成長したいとも思っている。部下が行動を起
こさないままではmotivatorが満たされない状態が続くことになる。そこで、本論では職場環境を変
える実験を行った。具体的には部下にとってのhygiene　factorを変化させた。片方のグループには、
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社員同士がチームスピリットを体感できる機会を提供するために、笑顔でのアクティビティーに参加
してもらった。これは、hygiene　factorを改善したことになる。企業の方針や職場に対する不満が減
る効果が認められた。同時に、笑顔での共同作業を自分の日常業務と結び付けて考えるようになった
ために、面倒だと思っていた業務の改善に取り組む意欲が高まったと考えられる。結果として、社員
自身の成長欲求が満たされることにつながるといえる。このような職場の変化と、それによる部下自
身の考え方の変化の結果として、motivatorが満たされるようにすることが、職場における上司と部
下との交渉における望ましい職場環境と思われる。このような好循環を上司が継続して提供すること
により、最終的には、部下自らが行動を起こそうとするような職場に変化していくのではないだろう
か。ビジネスにおいては、交渉者を理性的、あるいは合理的なものとしてとらえるよりも、むしろ、
交渉者は普通の人間であり、「快」あるいは「楽しい」といった感情に焦点をあてて行動するという前
提に立ち、交渉を捉え直していくことにより、モチベーションの醸成が容易になるのではないだろう
か。
　なお、実験の途中で回答を放棄した被験者数は、Aグループで4名、　Bグループで0名である。実
験では、同じ質問に対して再度回答を求める箇所があった。そのため、面倒であると感じた被験者が、
1回目の質問には回答したにもかかわらず、2回目以降は回答を放棄したと考えられる。このことを
職場に置き換えて考えるなら、研修に参加していても内容に対して全く関心を持たず、あるいは職場
で実践することに抵抗を示すビジネスパーソンが、笑いのない職場に多く見られる可能性が考えられ
る。
　本論の課題として、本研究は職場における交渉者に関して論じてはいるが、被験者は学生であり、
そのサンプル数も多くはない。従って本論は一考察であり、将来的にはより大規模かつ社会人を被験
者とした研究を行うことが不可欠である。
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